Ugotavljanje učinkovitosti in uspešnosti na projektih ter nadgradnja strukture zaključnega poročila by Kavčič, Romana
 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
Diplomsko delo 
UGOTAVLJANJE UČINKOVITOSTI IN 






Ljubljana, marec 2015 

 
UNIVERZA V LJUBLJANI 
FAKULTETA ZA UPRAVO 
DIPLOMSKO DELO 
UGOTAVLJANJE UČINKOVITOSTI IN USPEŠNOSTI NA 
PROJEKTIH TER NADGRADNJA STRUKTURE 
ZAKLJUČNEGA POROČILA  
 
Kandidatka: Romana Kavčič 
Vpisna številka: 04022263 
Študijski program: Visokošolski strokovni študijski program Uprava prva stopnja 
 
Mentor: izr. prof. dr. Jože Benčina 
 
Ljubljana, marec 2015 

iii 
IZJAVA O AVTORSTVU DIPLOMSKEG DELA 
Podpisana Romana Kavčič, študentka Visokošolskega strokovnega študijskega programa, 
Uprava prva stopnja, z vpisno številko 04022263, sem avtorica diplomskega dela z 
naslovom: Ugotavljanje učinkovitosti in uspešnosti na projektih ter nadgradnja 
zaključnega poročila.  
 
S svojim podpisom zagotavljam, da: 
‒ je priloženo delo izključno rezultat mojega lastnega raziskovalnega dela; 
‒ sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric, ki jih uporabljam 
v predloženem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
‒ sem poskrbela, da so vsa dela in mnenja drugih avtorjev oz. avtoric navedena v 
seznamu virov, ki je sestavni element predloženega dela in je zapisan v skladu s 
fakultetnimi navodili; 
‒ sem pridobila vsa dovoljenja za uporabo avtorskih del, ki so v celoti prenesena v 
predloženo delo, in sem to tudi jasno zapisala v predloženem delu; 
‒ se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki skoraj dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerimi 
so tuje misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorski in sorodnih pravicah, Uradni list RS, št. 21/95), kršitev pa se sankcionira 
tudi z ukrepi po pravilih Univerze v Ljubljani in Fakultete za upravo; 
‒ se zavedam posledic, ki jih dokazano plagiatorstvo lahko predstavlja za predloženo 
delo in za moj status na Fakulteti za upravo; 
‒ je elektronska oblika identična s tiskano obliko diplomskega dela ter soglašam z 
objavo dela v zbirki »Dela FU«. 
 
Diplomsko delo je lektorirala: Martina Lušina Basaj, prof. slov., univ. dipl. bibl. 
 
 
















Projektni menedžment je v času hitrih sprememb postal nepogrešljiv element pri 
uresničevanju strategije v podjetjih na lokalni, regionalni in globalni ravni. In prav 
zaradi tega se projektni način delovanja vedno bolj uveljavlja in kaže pozitivne 
rezultate pri uresničevanju zastavljenih ciljev. Za projektni menedžment obstaja že 
kar nekaj  dobre in ustaljene prakse, ki lahko pomaga državi in gospodarstvu k večji 
uspešnosti projektov. 
 
V znanstvenih razpravah o uspešnosti projektov je bistveno, da razlikujemo med 
uspešnostjo in prispevkom projektnega menedžmenta k učinkovitosti projekta. 
Uspešnost projekta je mogoče meriti, če so cilji projekta dovolj jasno zastavljeni in 
konkretizirani že na začetku projekta. Najrealnejše merilo za ugotavljanje uspešnosti 
projekta so jasni in merljivi cilji. Zaposleni lahko s svojim znanjem skozi ustrezno 
organizacijsko kulturo močno prispevajo k učinkoviti izvedbi projekta in s tem 
posledično prispevajo k uspešnosti projektov. S tem pa je strategija podjetja/državne 
institucije  v končni instanci uresničena.  
 
V teoretičnem delu diplomskega dela je najprej predstavljena teorija o aktivnostih v 
celotnem procesu projekta. V praktičnem delu pa smo pri raziskovanju obravnavane 
teme usmerjeni na stroške, čas in kakovost/zmogljivost pri merjenju učinkovitosti. 
Ključno je, da smo z merljivimi cilji objektivno merili in ugotavljali dejansko uspešnost 
projekta. Na koncu diplomskega dela so predstavljene razlike med staro in novo 
strukturo zaključnega poročila, ki bo  osnova za izgradnjo baze znanj in izkušenj, 
pridobljenih na projektih. V priložnostih za izboljšave so razložene posamezne faze 
zaključnega poročila kot predpogoj za vzpostavitev baze znanj, iz katere bodo 
projektni menedžerji lahko črpali izkušnje za naslednje projekte. 
 
Ključne besede: življenjski cikel projekta, uspešnost, učinkovitost, zaključno 




DETERMINATION OF THE EFFICIENCY AND PROJECT SUCCESS AND 
UPGRADE THE STRUCTURE OF THE PROJECT CLOSURE REPORT  
 
In the period of rapid changes, project management has become an indispensable 
element in realizing company strategy, on a local, regional and global level. And 
because of this, project-based working principle is gaining more and more ground and 
is showing positive results in realizing the set objectives. Good and established 
practice that can help countries and economies increase project success rate is 
already well-founded in project management. 
 
In interpreting scientific discussions about project success, it is essential to 
understand the difference between success and contribution of project management 
to project efficiency. Project success can be measured, if project objectives are clearly 
based and specified at the start of the project. The most realistic criteria for 
determining project success are clear and measurable objectives. With their 
knowledge and through proper organizational culture, employees can significantly 
contribute to effective implementation of the project and, consequently, to project 
success. And this, in the final phase, realizes the strategy of the company/national 
institution. 
 
The theoretical part of the diploma thesis initially introduces the theory of the 
activities within the whole project process. But the practical part, in the research of 
the discussed topic, is focused on costs, time and quality/capability in measuring 
efficiency. The key point here is that we have objectively measured and determined 
the actual success of the project by means of measurable objectives. The final part of 
the diploma thesis introduces differences between the old and new structure of the 
final report, which will serve as the basis for the construction of the knowledge base, 
founded also on the experience acquired on projects. Improvement opportunities 
refer to individual phases of the final report, as a prerequisite for establishing 




Key words: project life cycle, success, efficiency, closure/final report, project 
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN TUJIH IZRAZOV  
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1 UVOD   
Življenjski cikel projekta sestavlja zaporedje faz, prek katerih uresničujemo cilje 
projekta od njegove zasnove do zaključka projekta. Standardni modeli faz projekta in 
njihova vsebina so odvisni od panoge ter vrste obravnavanega projekta. Faza 
začenjanja projekta pomeni iskanje  mogočih rešitev naloge, problema, opredelitev 
ocene izvedljivosti, do priprave projektne definicije za začetek projekta. Na podlagi 
odobritve projektne definicije in s tem naročilom projekta se prične faza zagona 
projekta. V projektni definiciji je natančno opredeljena vsebina projektnega cilja, čas, 
resursi, stroški dela, stroški investicij in predlog organizacije o izvedbi projekta. Ko je 
projektna definicija potrjena s strani naročnika, se začne faza izvedbe. Ta faza 
rezultira uresničitev delnih in končnih ciljev projekta. Zadnja faza pa je zaključevanje 
projekta in ta je še kako pomembna, saj je pri projektih velikokrat spregledana ali pa 
neustrezno izvedena. Faza zaključevanja po Semoliču obsega uporabnikove in 
naročnikove primopredaje nalog in preizkušanja rezultatov projekta, prenos 
odgovornosti na končne uporabnike in naročnika, prenehanje projektne organizacije 
in verifikacijo projekta skozi izdelavo zaključnega poročila (Semolič, 2007, str. 4). 
Pri merjenju uspešnosti je ključen izračun dobičkonosnosti in donosnosti projekta, ki 
pa je v močni povezavi z merili stroškov, časa in kakovosti/zmogljivosti pri merjenju 
uspešnosti projekta. Skozi življenjski cikel projekta so povezana sodila uspešnosti 
projekta, stroški, čas, kakovost/zmogljivost in stopnja doseženega glede na plan. 
Sledi povezava celote z merjenjem  uspešnosti projekta.  
Pri merjenju učinkovitosti projekta  upravljamo s planiranimi roki, stroški in 
kakovostjo. Pri uspešnosti pa merimo dejanski rezultat na vseh ravneh v hierarhiji 
projektnega menedžmenta v vseh fazah življenjskega cikla projekta. Pri uspešnosti 




Tabela 1: Vsebinska struktura diplomskega dela 
 
Vir: lasten (2014) 
Faze življenjskega cikla projekta po (Cleland, 2011), (Flame, 2003), (Dinsmor, 2010). 
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Horizontalni pristop pomeni izogibanje uveljavljanja hierarhične moči znotraj članov 
projektnega tima. V projektnem menedžmentu kaže najboljše rezultate, vendar ga je 
potrebno vpeljati umetno, ker položaj  in odgovornosti, vključene v projekt, že po 
naravi vzpostavljajo vertikalni naklon (Brown, 2008, str. 9). Učinkovitost projekta se 
odraža skozi vzajemno delovanje posameznih elementov, s katerimi je projektna 
integracija lahko dosežena (Kerzner, 1992, str. 69).  Zadnja Staretova raziskava o 
vplivu strukture organizacij in organizacijske kulture na uspešnost projekta v različnih 
branžah v Sloveniji kaže, da vrsta projektne organizacije vpliva na 13 % zamud, 
analiza dejavnikov  organizacijske kulture pa je pokazala, da neustrezna stopnja 
organizacijske kulture vpliva na 50 % zamud na koncu projekta in posledično višjih 
stroškov. Spremembe v sklopu   projekta   vplivajo na 32 % zamud in 16 % na 
povečanje stroškov. Preostali del pa je odvisen od menedžerja projekta, njegovega 
stila vodenja in odgovornosti, angažiranosti  (Stare, 2011, str. 13). Ravno tako kot v 
Brownovi raziskavi se kaže, da projekti nujno morajo imeti podporo na najvišjem 
nivoju menedžmenta v podjetju ali državi in da je projektni menedžment odvisen od 
zrelosti organizacijske kulture v podjetju. Rezultati  raziskave kažejo, da sta se v 
nasprotju z nekaterimi prejšnjimi  študijami medsebojna komunikacija in informiranost 
uvrstili najvišje, in sicer  v večini faz življenjskega cikla projekta (Hyvari, 2006, str. 8). 
Na ravni strokovne in znanstvene literature, ki obravnava problematiko projektnega 
menedžmenta, in večletnih delovnih izkušenj na projektih lahko ugotovim, da fazi 
zaključevanja projekta dajemo premalo poudarka. Ta faza mi je v procesu razvoja 
izdelka poseben izziv, ker tudi v našem podjetju še ni dovolj natančno definirana in 
dodelana. Sistematično izpeljana faza zaključevanja projekta je predpogoj za izdelavo 
kvalitetnega zaključnega poročila in nadalje za vzpostavitev baze znanj za naslednje 
projekte.  V okolju, v katerem delam, sem si na podlagi znanj in izkušenj izpostavila 
naslednja raziskovalna vprašanja:  
 
• Ali je življenjski cikel projekta v podjetju Domel, d. o. o. v skladu s 
priporočili stroke? 
• Ali so v življenjski cikel vključena sodila učinkovitosti in uspešnosti? 
• Ali je analiza presoje učinkovitosti in uspešnosti vključena v zaključek 
projekta? 
 
Tega problema sem se lotila zato, da bi prispevala k nadgradnji  sistema projektnega 
menedžmenta v podjetju. Namen je omogočiti nadgradnjo organizacijskega predpisa, 
Razvoj in osvajanje novih izdelkov in na podlagi preučitve strokovne literature izdelati 
definicijo posameznih vsebin strukture zaključnega poročila, ker je vsebina 
zaključnega poročila lahko podlaga za vzpostavitev sistema baze znanj za naslednje 
projekte. 
Cilj je natančno definirati vsebino zaključnega poročila. Preko na novo predlagane 
strukture projekta bomo ugotavljali realizacijo sodil učinkovitosti: stroškov, časa, 
kakovosti glede na plan,  in ugotovili rezultat uspešnosti projekta. Cilj je izdelava 
zaključnega poročila v skladu z na novo predlagano strukturo za projekte v razvoju in 
osvajanju novih izdelkov. Cilj diplomskega dela je pripraviti vse potrebno, da bo nova 
struktura zaključnega poročila vključena v organizacijski predpis Razvoj in osvajanje 
novih izdelkov, potrjen s strani uprave podjetja. S pomočjo nove strukture bo 
vzpostavljena baza znanj in izkušenj za naslednje projekte in upamo, da bo zaživela 
med uporabniki. 
Teorija z obravnavanega področja bo obdelana in podana s pomočjo domače in 
predvsem tuje literature. Preučevana bo strokovna literatura, strokovni in znanstveni 
članki, zapiski s predavanj, v veliko pomoč pa bo tudi elektronski medij. Raziskali in 
opisali bomo eno od metod merjenja uspešnosti projekta (kazalnik pokrivanje 1 …). 
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Empirična raziskava bo temeljila na pristopu študije primera, s katerim bodo podani 
odgovori na raziskovalna vprašanja ter preverjeni, potrjeni ali zavrnjeni postavljeni 
hipotezi. Pri tem bo uporabljena metoda raziskovanja z udeležbo, da bo dokazan 
namen in dosežen cilj diplomskega dela. Uporabljena bo metoda eksperimenta pri 
prikazu izboljšave procesa v fazi zaključevanja projektov v podjetju Domel, d. o. o.  
 
 
Glede na raziskavo sta postavljeni naslednji hipotezi: 
H1: Faze življenjskega cikla v podjetju Domel, d. o. o., so v skladu s 
priporočili svetovno priznanih strokovnjakov in z avtomobilskimi 
standardi. Hipotezo bom preverila v poglavju Aktivnosti življenjskega cikla 
projektov v podjetju Domel, d. o. o., v katerem bom po analizi strokovne 
literature in standardov kakovosti lahko potrdila ali zavrgla postavljeno 
hipotezo. 
H2: Zaključeni projekt je v skladu s planiranim kazalnikom 
pokrivanje 1. Hipotezo bom preverila pri poglavju Merjenje uspešnosti 
projekta, v katerem bom prikazala izračun in stopnje napredka izboljševanja 
dejanskega rezultata kazalnika. 
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2 AKTIVNOSTI V CELOTNEM PROCESU PROJEKTOV 
2.1 ŽIVLJENJSKI CIKEL PROJEKTA 
Življenjski cikel projekta oz. faze projekta so zaporedje različnih aktivnosti, ki se 
nadgrajujejo od snovanja do zaključka projekta. V strokovni literaturi različni avtorji 
pojmujejo faze različno, nekateri dve fazi združujejo skupaj, nekateri jih pojmujejo 
nekoliko drugače. Pojmovanje je zelo odvisno od tipa projekta. Vendar so vse 
uspešno zaključene faze predpogoj za  možno nadaljevanje projekta. Zelo pomembna 
razlika med fazami in koraki projektnega menedžmenta (planiranje, organiziranje, 
vodenje in kontroliranje) je, da ima vsaka faza že vnaprej pričakovan produkt/izdelek 
ali projektno dokumentacijo, ki ju bomo podrobneje definirali v nadaljevanju. Stare 
kot prvi v strokovni literaturi poudari, da se v vsaki fazi projekta dejansko odvijejo vsi 
štirje koraki projektnega menedžmenta (Stare, 2011, str. 19). 
Strokovnjaki, ki zagovarjajo termin življenjski cikel projekta, dajejo večji poudarek 
ekonomski učinkovitosti projekta, investicijam, vlaganjem, rezultatu, uspešnosti 
projekta, prihodkom in dobičku. Torej, če povežemo oba koncepta, bi lahko rekli, da 
fazi zagon in izvedba sovpadata z vlaganjem v projekt, faza lansiranja izdelka na trg 
pa z začetkom vračanja vloženih sredstev (Stare, ICB 3.0., 2008, str. 10). Pomeni, da 
se prihodki razdelijo med dobiček in sredstva za nadaljnji razvoj podjetja. Po zagonu 
redne proizvodnje zelo pogosto traja še nekaj časa, da se vložena sredstva začnejo 
dejansko vračati in plemenititi.  
Spodnja tabela prikazuje pojmovanja življenjskega cikla po različnih svetovno 
priznanih avtorjih in standarda kakovosti. Razlike se najbolj pokažejo glede na vrsto 
projekta. Razvojni projekti imajo nekoliko drugačne faze kot denimo informacijski 
projekti ... 
 
Tabela 2: Življenjski cikel oz. faze projekta po različnih avtorjih 










izbira Planiranje Izvedba 
Ocena in 
zaključek 














Snovanje Planiranje Izvedba Zaključek 










Charvat (2003) Snovanje Začetek 
Razvoj 





Začetek Planiranje Izvedba in kontroliranje Zaključek 
Semolič (2007) Začenjanje Zagon Izvedba Zaključevanje 
Stare (2011) Snovanje Priprava Izvedba Zaključek 






 in procesa 
Zaključek 












Viri: povzeto po (ISO/TS 16949, 2009), (Organizacijski predpis razvoj in osvajanje novih 
izdelkov v Domel, 2014), (Stare, 2011), (Semolič, 2007), (Morris & Pinto, 2007b),  (Milošević, 
2003), (Burke, 2003), (Charvat, 2003), (Wysocki & McGary, 2003), (Lewis, 2007), (Cleland, 
2007), (Frame, 2003), (Dinsmore, 2010), (Turner & Simister, 2003), (Kerzner, 2003), 
(Meredith & Mantel, 2009), (Thomsett, 2002). 
 
2.1.1 FAZA SNOVANJA  
Snovanje vsebuje idejo, smer in obseg projekta. Na podlagi jasno zastavljenih ciljev 
se izdela okvirni projektni plan, študijo izvedljivosti in oceno tveganja. Preveri se 
smiselnost investicije, virov in stroškov, ki vsekakor morajo biti v korist ceni 
izdelka/storitve glede na odhodke. Dolgoročno se vedno pričakujejo koristi. Namen 
projekta utemeljimo na podlagi kriterijev uspešnosti. Utemeljiti je potrebno, zakaj je 
projekt potreben, kaj podjetje pričakuje od projekta in ali je v skladu s strategijo. 
Iniciacijo pa je po mnenju Stareta bolj smiselno vključiti v fazo snovanja in ne kot 
samostojno fazo. Povod za projekt je potreba in na drugi strani želja, da se to potrebo 
čim bolje zadovolji (Frame, 2003, str. 9).  
V fazi snovanja, v kateri se proučuje in analizira uresničitev poslovne priložnosti, 
projektni menedžer že lahko sodeluje, ni pa nujno. Prav tako so lahko nekateri člani 
projektnega tima že vključeni v fazo snovanja, vendar to ni pravilo. 
Izhodni dokument faze snovanja je interno naročilo projekta z okvirnimi podatki o 
cilju, namenu, virih, stroških in tveganjih. Po priporočilih (PMBOK, 2008, str. 15─17) 
velja dodati še zahteve kupca, naročnika, pooblastila menedžerju projekta, ključne 
mejnike projekta, vpliv matrične/funkcijske organizacije na projekt, okoljske zahteve, 
ekonomiko projekta, koristi, čas, v katerem se vložena sredstva začnejo vračati. 
 
2.1.2 FAZA PRIPRAVE 
V fazi priprave naročnik projekta okvirno že formira projektni tim in menedžer 
projekta s svojim ožjim strokovnim timom prevzame projekt. V terminskem planu 
pripravijo aktivnosti v vseh fazah projekta, detajlni plan virov in stroškov ter čim 
boljšo oceno tveganj. Neustreznost le-te ima lahko kasneje močan vpliv na višanje 
stroškov projekta glede  na plan. Po priporočilih strokovnjakov je v tej fazi zelo 
pomembno določiti tudi razmerja, vloge v projektu, pomeni natančno določiti 
odgovornosti in pristojnosti znotraj tima. Ta faza naj bi zajemala vse aktivnosti, ki so 
potrebne v predpripravi, preden se projekt začne izvajati (Semolič in Hauc, 1993, str. 
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156). Nekateri priznani strokovnjaki izpostavljajo tukaj tudi nujnost definiranja 
pooblastil znotraj tima. Izhodni dokument bomo po vzoru Stareta imenovali elaborat 
(Stare, 2011, str. 184).  
 
Tabela 3: Vsebina elaborata po različnih avtorjih 
Burke (2010) Turner (2009) 
Meredith & Mantel 
(2009) Wysocki (2009) 
• Povod projekta 
• Zahteve projekta 
• Predlog projekta 
• Naročilo projekta 
• Študija izvedljivosti 
• Način izgradnje 
• Menedžment 
konfiguracije 




• Terminski plan 
• Strategija izvedbe 
• Plan nabave 
• Pogodbe 
• Obremenitev virov 
• Ocena in plan 
stroškov 
• Prislužena vrednost 
• Plan obvladovanja 
tveganj 
• Plan obvladovanja 
kakovosti 
• Plan komuniciranja 
• Organigram 
izvajalcev 
• Vloge udeležencev 
• Projektni tim 
Opredelitev projekta: 
• Ozadje projekta 
• Namen, obseg in 
proizvodi 
• Poslanstvo projekta in 
kriteriji uspeha 
• WBS 
• Udeleženci in 
organizacija projekta 
• Podatki o udeležencih 
projekta 
• Plan obvladovanja 
kakovosti 
• Terminski plan 
• Ocena stroškov 
• Seznam tveganj 
• Plan aktivnosti 
• Ocena stroškov in 
koristi 
• Orodja in tehnike 
planiranja in kontrole 
Priročnik projekta: 
• Opis projekta in 
proizvodov 
• Krovni plan projekta 
• Plan menedžmenta 
• Opredelitev izvedbe 
• Funkcionalne 
specifikacije 
• Testi in kriteriji 
potrjevanja rezultatov 
• Omejitve projekta 
• Tveganja in 
predpostavke 










• Način izvedbe 
(organizacijsko, 
tehnično) 
• Pogodbeni vidiki 
• Terminski plan 
• Viri ─ denar, plan 
kontrole, oprema, 
naprave, logistika 
• Kadri (potrebna 
usposobljenost) 











• Ocena potrebnih 
virov 













• Opis projekta 











Viri: Burke (2010), Turner (2009), Meredith & Mantel (2009), Wysocki (2009) 
 
V elaboratu projekta morajo biti cilj, namen, viri, stroški, tveganja, terminski plani, 
stroškovni plani, ocene tveganj, ocene izvedljivosti, ekonomika projekta zelo natančno 
razdelani in so predpogoj za začetek in formalno potrditev projekta s strani naročnika 




2.1.3 FAZA IZVEDBE 
Večina slovenskih avtorjev imenuje to fazo projekta kot zagon projekta (Semolič, 
Hauc, Kovač, 1993, str. 157). Po Staretu (ICB 3.0, 2008, str. 11) pa jo bomo 
imenovali faza izvedbe. To je operativna faza, ki je najobsežnejša. Ključna dejavnika 
uspeha v tej fazi sta nadzor in kontrola projekta. Če se ponovno navežem na 
raziskavo (Hyvari, 2006, str. 8), ki se nahaja v raziskovalnem delu, sta komunikacija 
in prenos informacij znotraj tima v vseh fazah projekta ključna dejavnika uspešnosti 
projekta, ki ju na tem mestu velja znova izpostaviti. 
Izhodni dokumenti te faze projekta so tedenska/mesečna poročila naročniku projekta 
z vidika stroškov, časa in kakovosti. 
 
2.1.4 FAZA ZAKLJUČKA 
V fazi zaključka se pričakuje izdelava dokumentacije izdelka in procesa, postopkov ter 
predaja izdelka in procesa v redno proizvodnjo. Končno potrditev kupca se pridobi 
šele v tej fazi, čeprav skozi celotno fazo izvedbe potekajo presoje skladnosti z 
zahtevami kupca in s specifikacijo.   
Produkt faze zaključka projekta je zaključno poročilo. Po nekaterih priporočilih stroke 
se lahko ta faza deli na dva dela, in sicer zaključevalni del (zaključevanje pogodb), 
verifikacijo in predajo izdelka v redno proizvodnjo in administrativni zaključek. 
Praviloma se projekt s predajo izdelka v redno proizvodnjo še ne konča. V praksi traja 
še določeno obdobje, da se proces optimizira v skladu z zastavljenimi cilji in 
pričakovanji. Zaključno poročilo se dejansko lahko odda naročniku v potrditev šele, ko 
so cilji doseženi, in potem lahko formalno zaključimo projekt. 
 
2.2 UČINKOVITOST PROJEKTA 
Stare ugotavlja, da tuji avtorji uporabljajo merila učinkovitosti (čas, stroški, kakovost) 
kot merila uspeha. Oziroma drugače, teh pojmov ne obravnavajo ločeno (Stare, 2011, 
str. 29). Mi bomo v diplomskem delu izhajali iz meril učinkovitosti po Rozmanu (2008, 
str. 29)  in Barnesu (2007). Ta merila so: izvedba v roku, poraba v obsegu planiranih  
stroškov in kakovost, funkcionalnost v skladu z zahtevami.  
V okviru trikotnika projektnega menedžmenta (kakovost – stroški – čas), določimo 
cilje projekta. Različni avtorji različno pojmujejo železni trikotnik kot: omejitve 
projekta,  cilje projekta ali cilje projektnega menedžmenta. Razlike v različnem 
pojmovanju strokovnjakov so prikazane spodaj: 
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Grafikon 1: Železni trikotnik projektnega menedžmenta po avtorjih 
 
 Vir: Stare (2011, str. 40) 
Kerzner navaja šest najpomembnejših vrst virov: denar, zaposleni, oprema, 
zmogljivosti, material, informacije/tehnologija; pri čemer izpostavi še ovire na poti k 
ciljem: kompleksnost, specialne zahteve naročnika in spremembe le-teh, 
organizacijske spremembe, tveganja, tehnološke spremembe, vnaprejšnje planiranje 
in cenitve. Viri: (Lock, 2007), (Kezner, 2009), (Lewis, 2007), (Wysocki, 2009). 
 
Stare povzema uspešnost projekta v tri dejavnike: 
• Učinkovita izvedba je po mnenju Stareta odgovornost celotnega projektnega 
tima. 
• Pri poslovnem uspehu projekta morajo biti koristi večje od vložka, investicija pa 
naj bi se čim prej povrnila, po mnenju avtorja je to odgovornost naročnika in 
soodgovornost projektnega tima. 
• Zadovoljstvo tako projektnega tima kot vseh ostalih, vključenih v projekt, in na 
koncu naročnika (Stare, 2011, str. 29─30). 
 
2.2.1 STROŠKI 
Če pogledamo področja menedžmenta projekta in faze projekta skozi komponento 
stroškov,  lahko ugotovimo,  da pri planiranju ocenimo vse stroške in določimo 
proračun projekta, pri vodenju je poudarek na gospodarnosti pri delu, pri 
kontroliranju nenehno spremljamo porabo, ki jo primerjamo s planom. Predpogoj za 
dober plan stroškov projekta so jasno postavljeni cilji. Stroške učinkovito kontroliramo 
tako, da v tabelo planiranih stroškov mesečno/kvartalno dodajamo dejanske stroške 
projekta. S tem skozi celotno fazo življenjskega cikla projekta kontroliramo odstopanja 




Grafikon 2: Gibanje stroškov po fazah življenjskega cikla 
 
Vir: PMBOK (2008, str. 16) 
Stroški na projektu so v fazi planiranja in izvedbe najvišji, v fazi zaključevanja 
projekta pa počasi upadajo. Po zaključku projekta se pričakuje čim hitrejše vračanje 
vložka in pričetek ustvarjanja dobička. 
Metodologija prislužene vrednosti je svetovni standard, kar pomeni, da je najbolj 
uveljavljena metoda pri nadzoru in kontroli stroškov. PMBOK definira to tehniko kot 
povezovalec obsega projekta, terminskega plana in virov. Kerzner definicijo metode 
prislužene vrednosti imenuje kot sistematičen proces, ki združuje točno isto 
pojmovanje kazalnikov, kot jih definira PMBOK. Le pri pojmovanju obsega projekta 




Grafikon 3: Celovito planiranje časa in denarja 
 
Vir: Harrison, Lock (2004, str. 217) 
Z metodologijo prislužene vrednosti med projektom ugotavljamo stanje projekta glede 
na osnovni plan in proračun; tako tudi pri določanju trendov, nastalih 
tveganj/odmikov na projektu. 
 
Grafikon 4: Struktura proračuna s planirano rezervo za tveganja in z dobičkom 
 
 
Vir: Kerzner (2005, str. 634) 
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Na vsakem projektu je po priporočilih  stroke dobro planirati rezervo za tveganja na 
projektu. S tem povečamo možnost dosega planiranega dobička. 
 
2.2.2 ČAS 
Če pogledamo področja menedžmenta projekta in faze projekta skozi komponento 
časa,  lahko ugotovimo, da pri planiranju izdelamo plan virov in terminski plan, pri 
vodenju motiviramo projektni tim k čim večji učinkovitosti, pri kontroliranju 
spremljamo izvedbo in ustrezno reagiramo v primeru zamud. Projekti se med seboj 
razlikujejo po velikosti in zahtevnosti, kar ima vpliv na obdobje trajanja projekta. 
Manjši projekti (vzorčenja) trajajo ponavadi do enega leta, večji pa do dveh ali več 
let. Na podlagi jasno opredeljenih ciljev se izdela plan projekta s seznamom 
aktivnosti, mrežni/terminski plan. Pri obvladovanju časa kontroliramo dejansko stanje 
izvedbe aktivnosti. Čeprav je v tuji literaturi uveljavljen izraz » time control«, bomo po 
priporočilih Stareta izraz prevedli »kontroliranje poteka« projekta.  
Gantogram je v projektnem menedžmentu najbolj uporabljen pripomoček, s katerim 
se kontrolira potek aktivnosti. Vnaša se lahko planirane, dejanske, zaključene termine. 
S tem se sproti ugotavlja dejansko odstopanje od plana.  
 
 
Grafikon 5: Gantogram s planiranimi aktivnostmi 
 
Vir: lasten (2013) 
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Kot nadgradnja gantogramu sta najbolj uveljavljena pripomočka linija stanja in B-C-F- 
analiza. Stare je v svoji raziskavi ugotovil, da imata komponenti časa in preseg 
planiranih stroškov manjši vliv na uspešnost projekta (zamude 20,8 % in preseženi 
planirani stroški 14,5 %), kar pa ne pomeni, da nista ključni na projektih. Mogoče bi 
si lahko razložili rezultat raziskave v smeri, da projektni menedžerji bolje obvladajo ti 
dve komponenti kot pa obvladovanje sprememb in tveganj. 
 
Tabela 4: Raziskava I. 
  Čas Stroški 
Število podjetij s presežkom 122 (89 %) 119 (87 %) 
Povprečje zamud/presežek proračuna 20,80 % 14,50 % 
Standardni odklon 19,2 14,2 
Število podjetij s presežkom  nad 50 % 26 (19 %) 13 (9 %) 
Število podjetij s presežkom  nad 20 % 67 (49 %) 45 (33 %) 
 
Vir: Stare (2011, str. 13) 
V raziskavi Irje Hyvaerija je terminski plan projekta po pomembnosti uvrščen visoko, 
in sicer najbolj v fazi planiranja in same izvedbe projekta, takoj za nujnostjo po 
dobrem pretoku informacij skozi vse faze življenjskega cikla projekta. 
 
Tabela 5: Raziskava II. 





a) Poslanstvo projekta 1 4 10 9 
B) Podpora projektnemu 
menedžmentu 5 5 4 4 
C) Projektni plan 6 2 3 7 
D) Projektno svetovanje 2 3 8 3 
E) Kadri ─ posvetovanje 8 7 6 10 
F) Tehnične zahteve 7 6 6 8 
G) Kadri ─ izbor 4 8 9 2 
H) Spremljanje in povratna 
informacija 10 10 4 5 
I) Komuniciranje 3 1 1 1 
J) Odpravljanje težav 9 9 2 6 
 
Vir: Hyvaeri (2006, str. 8) 
Ibbs in Kwak sta delala raziskavo v 38 velikih mednarodnih podjetjih. Najnižja ocena 
je bila 3.1 in najvišja 3.4,  povprečje za vsa podjetja pa 3.3. Iz rezultatov lahko 
razberemo, da je čas ocenjen kot najpomembnejši, takoj za časom sledijo stroški, za 





Tabela 6: Raziskava III. 
 
Projektne kompetence E-C IMM IS HTM Vsa podjetja 
Cilji 3,53 3,5 3,3 3,4 3,4 
Čas 3,6 3,4 3 3,5 3,8 
Stroški 3,7 3,2 3,2 4 3,5 
Kakovost 2,9 3,2 2,9 3,3 3,1 
Kadri 3,2 3,2 2,9 3,2 3,1 
Komuniciranje 3,5 3,5 3,2 3,5 3,4 
Tveganja 2,9 2,9 2,7 2,8 2,9 
Javna naročila 3,3 3 2,9 3,3 3,1 
Skupaj projektne 
kompetence 3,3 3,2 3 3,4 3,2 
 
Vir: Ibbs, Kwak (2000, str. 6) 
 
2.2.3 KAKOVOST/ZMOGLJIVOST 
Če pogledamo področja menedžmenta projekta in faze projekta skozi komponento 
kakovosti,  lahko ugotovimo, da pri planiranju moramo že v fazi snovanja projekta 
jasno definirati zahteve kakovosti in plan, kako bomo zagotovili pričakovano kakovost, 
pri organiziranju določiti pristojnosti za potrjevanje ustrezne kakovosti, pri vodenju 
moramo paziti, da se pomen kakovosti nenehno poudarja (tako izvedbe aktivnosti kot 
proizvoda), pri kontroliranju kontroliramo kakovost izvedbe in proizvoda ter 
dobavljenega materiala (Stare, 2010). 
Strokovnjaki priporočajo, da pri izdelavi plana obvladovanja kakovosti sledimo 
naslednjim korakom: definiranje zahtev, plan zagotavljanja, zagotavljanje in 
kontroliranje kakovosti. Prav tako različni avtorji priporočajo različna orodja za 
obvladovanje kakovosti, kot so Ishikawa diagram vzrokov in posledic, ISO-standardi, 
ki zapovedujejo celovit sistem zagotavljanja kakovosti v organizaciji, TQM, Paretov 
diagram, SixSigma … 
Ishikawa diagram ima obliko ribje kosti. Vsaka kost ima samostojno področje analize, 
od opreme do menedžmenta. Za vsak dejavnik posebej se sprašujemo, kaj bi bil lahko 
vzrok za nastali problem, ki ga imamo znotraj dejavnika. Manjše puščice so podsistem 
vzrokov, ki nas vodijo do glavnega vzroka. Na isti način analiziramo proces, resurse, 
materiale, okolje, menedžment in skozi celostno analizo možnih vzrokov in posledic 




Grafikon 6: Ishikawa diagram 
 
Vir: Domel, interna dokumentacija projekta (2013) 
 
2.3 UGOTAVLJANJE USPEŠNOSTI PROJEKTA 
Stare pri ugotavljanju uspešnosti izpostavlja, da se merjenje uspešnosti razlikuje od 
vrste projekta. Pri nekaterih projektih je uspešnost mogoče meriti sproti, pri nekaterih 
takoj, ko se zaključijo. Posebej pa poudarja, da prihodkov trženja pri razvoju novega 
izdelka ni mogoče ugotoviti takoj. Prvič je potreben čas za uveljavitev na trgu, na 
drugi strani pa se potrebuje določen čas (do enega leta) za optimizacijo procesa v 
proizvodnji, s tem se doseže manjše število ur dela, manj zastojev, izpadov ur, napak, 
prihranek pri materialu, ker je izmeta manj, energiji … Za to obdobje avtor 
izpostavlja, da ni nujno, da te naloge prevzame projektni menedžer in obstoječi tim. 
Treba pa je določiti pogostost merjenja in mejnike poročanja. V nadaljevanju bo 
predstavljenih nekaj načinov vrednotenja investicij, ki so eden ključnih dejavnikov pri 
zagotavljanju uspešnosti projekta (Stare, 2011, str. 280─281). 
V tem delu bomo sledili merilom uspešnosti po Rozmanu: dobičkonosnost, donosnost, 
cilji v skladu s strategijo, okolju prijazni proizvodi, proizvod doseže poslovni namen, 
zadovoljstvo kupca in naročnika, povečanje ugleda organizacije, širitev poslov …  
(Rozman, 2008, str. 29). 
 
2.3.1 METODE IZRAČUNAVANJA USPEŠNOSTI PROJEKTA 
Ko izračunamo lastno ceno izdelka, določimo glede na želeni profit prodajno ceno 
izdelka, ki jo primerjamo z variabilnimi stroški. 
 
P1 računamo po formuli: P1 =  . 
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Pri kriterijih neto sedanje vrednosti je najpomembnejše, da so investicijski izdatki 
(vlaganja) manjši od investicijskih donosov. 
 
Sedanja vrednost donosov > sedanja vrednost vlaganj 
 
Denarni tokovi se praviloma preračunajo na isti časovni trenutek. Po priporočilih 
stroke se primerja vrednost donosov in vlaganj, diskontirane na časovni trenutek pred 
investicijskim vlaganjem (Devjak, 2002, str. 178). 
Neto sedanja vrednost investicije je razlika med sedanjo vrednostjo donosov in 
sedanjo vrednostjo vlaganj: 
 
NSV = SVD – SVV. 
 
Diskontni faktor pa izračunamo po obrazcu: 
 




Za izračun neto sedanje vrednosti investicij NSV velja enačba: 
NSV = Ʃ 

  ─		Ʃ 

 .        
   
NSV uporabljamo, če je diskontna stopnja poznana ali določena (Pižmoht, Polajnar, 
Fulder, 2004, str. 4─5). 
 
Investitor se odloča glede na upravičenost investicije. Rezultati NSV nam povedo 
naslednje: 
• če je NSV > 0, z investicijskim projektom lahko nadaljujemo; 
• če je NSV = 0, je negotov rezultat za odločanje investitorjev; 
• če je NSV < 0, investicijski projekt ni sprejemljiv. 
 
Po priporočilih stroke naj bi naročnik projekta vse projekte, ki imajo negativni NSV, 
zavrnil. Prednost naj bi imeli projekti z večjo NSV (Devjak, 2002, str. 178). 
Sredstva za investiranje ima podjetje lahko na računu, zelo pogosto pa podjetje 
potrebuje tudi zunanja sredstva v obliki kreditov, ki jih pridobi na bankah. Najetemu 
kreditu je v skladu z obrestno mero vedno potrebno plačati obresti. Podjetje zanima, 
katera je stopnja donosa, ki jo zagotavlja investicija. Ta stopnja je interna (notranja) 








Metoda interne stopnje donosa nam ne pove, za koliko se poveča premoženje 
investitorjev, zato jo stroka priporoča kot dopolnili kriterij neto sedanji vrednosti 
(Devjak, 2002, str. 179─180). 
Krajše kot je obdobje, v katerem se znesek investicije povrne, tem bolje je. Ta 
metoda upošteva časovno vrednost denarja. Naročnik projekta se odloča glede 
realizacije investicije na podlagi časa, v katerem se le-ta povrne, in donosa, ki bi ga 
naročnik lahko zaslužil v času povračila investicije drugje. Izraženi so v diskontni 
stopnji. Zelo priporočljivo je, da je vnaprej določena, na primer 7 %. 
Izračun je identičen kot izračun dobe povračila investicije, s tem da diskontiramo 
denarne tokove, ki jih investicija ustvari. 
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Kriterij je dopolnilo NSV, ker nam pove, koliko z investicijo zaslužimo na denarno 







 Višji kot je indeks donosnosti, boljše je za naročnika projekta.  
 
2.4 ZAKLJUČEVANJE PROJEKTA 
Zaključevanje projekta zahteva od projektnega menedžerja in projektnega tima 
izjemno raznovrstne tehnične, organizacijske in vodstvene veščine, bolj kot katera koli 
druga faza življenjskega cikla projekta. Raziskave kažejo, da je ta faza v praksi najbolj 
prezrta in najmanj sistematično izpeljana. Aktivnosti v fazi zaključevanja je potrebno 
skrbno načrtovati, usklajevati in kontrolirati (Young, 2007, str. 269). Za ustrezno 
predvidevanje dogodkov in ukrepov je potrebno imeti zadosti izkušenj. Skozi 
sistematično analizo zaključenih projektov v podjetju pridobimo intuicijo, ki nam je v 
pomoč pri dobrih odločitvah in izbiri pravilnih pristopov za naslednje projekte. Ključno 
pri zaključnem poročilu je, da primerjamo projektno definicijo (elaborat) z dejansko 
izvedbo projekta. Ustrezna kakovost zaključnih poročil je predpogoj za možno 
obvladovanje tveganj na projektu.  
 
2.4.1 ZAKLJUČNO POROČILO 
Zaključno poročilo praviloma vsebuje rezultate projekta, odstopanja glede na plan, 
razloge za ta odstopanja, analizo napak in zamud ter finančno poročilo projekta. 
Pomeni, da gre za primerjavo elaborata z dejansko izvedbo projekta. Po priporočilih 
stroke je zelo pomembno v zaključno poročilo vključiti izkušnje, ki smo jih pridobili 
med projektom, analizo tveganj in sprememb. Dokument ponavadi izdeluje projektni 
menedžer s pomočjo ožjega projektnega tima. V veliko pomoč pri izdelavi zaključnega 
poročila so vmesna poročila, ki se izdelujejo med projektom kot oblika poročanja 
naročniku projekta. Le-ti se lahko vključijo v končni dokument. Zaključno poročilo se 
predstavi menedžmentu podjetja. Ključni namen poročila je pridobiti dejansko sliko o 
uspešni izvedbi projekta, prenos izkušenj na poznejše projekte, na podlagi težav, ki se 
izkažejo med projektom, menedžment podjetja spreminja organizacijsko kulturo, 
metodologijo v smeri večje uspešnosti projektov. Zaključno poročilo se po potrditvi s 
strani naročnika shrani v obliki baze podatkov za naslednje projekte (Stare, 2011, str. 
276). 
Stroka priporoča zelo različne vsebine zaključnega poročila. Po Staretu naj bi se skozi 
primerjavo elaborata in dejansko izvedbo projekta izdelalo zaključno poročilo skozi 
naslednje analize:  
• analiza taktičnih napak in predlogov za bodoče projekte (priprava, pristop, 
organizacija, neustrezno izbrani izvajalci, dobavitelji; tehnike: neobičajni, posebni 
pristopi, ki so pomagali doseči cilje); 
• analiza časa (zamude/skrajšanje, vzroki za odstopanja, korektivni ukrepi za 
znižanje zamud in ukrepi, ki so skrajšali projekt);  
• analiza stroškov (presežek/pocenitve, vzroki za presežek (pozitivni in negativni), 
korektivni ukrepi za znižanje odstopanj, vzroki, ki so pripomogli k pocenitvam),  
• analiza kakovosti (vzroki za odstopanja, ocenitev posledic slabe kakovosti);  
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• spremembe, obvladovanje tveganj (uresničena predvidena tveganja, uspešnost, 
neuspešnost ukrepov, vpliv na stroške in roke, predvidena tveganja, ki se niso 
uresničila – vzrok (načrtovani in izvedeni ukrepi), spremembe in nepredvideni 
dogodki – vpliv na roke in stroške); 
• priporočila projektnega tima (spoznanja in predlogi); 
• nepristransko mnenje o projektu s strani naročnika projekta (Stare, 2011, str. 
277─278). 
Wysocki priporoča naslednje vsebine zaključnega poročila: 
• Splošni uspeh projekta – ocena uspešnosti, izboljšave;  
• Organizacija projekta – ocena uspešnosti, izboljšave; 
• Uporabljene tehnike – kateri posebni, neobičajni pristopi so pomagali doseči cilje 
projekta;  
• Prednosti in slabosti – katere posebnosti /pojavi, praksa ali procesi so bili 
prednost in kateri slabost. Kaj bi lahko svetovali menedžerjem bodočih projektov; 
• Priporočila projektnega tima – spoznanja in predlogi, ki so bili podani v času 
izvedbe projekta. Priporočljivo je, da naročnik sodeluje in poda nepristransko 
mnenje na zaključno poročilo ter se podpiše pod poročilo (Wysocki, 2009). 
Po priporočilih NPK menedžer projekta ob zaključku projekta odda:  
• poročilo o predaji projektnega proizvoda naročniku, morebitni testni fazi in 
začetku uporabe;  
• poročilo o doseganju planiranih rokov – morebitne zamude, vzroki, ukrepi za 
odpravo zamud; skrajšanje in razlogi za krajšo izvedbo; 
• zaključno finančno poročilo – odstopanja, vzroki, ukrepi za odpravo odstopanj; 
nižji stroški in razlogi; 
• analiza tveganj in sprememb projekta – identificirana tveganja, ki so se uresničila 
in/ali nepredvideni dogodki ─ (ne)uspešnost ukrepov, vpliv na stroške, roke;  
• sklepne ugotovitve (NPK, 2013, str. 2). 
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3 ANALIZA DOBRE PRAKSE V ŽIVLJENJSKEM CIKLU 
PROJEKTA V PODJETJU DOMEL, D. O. O.  
3.1 ZGODOVINA PODJETJA DOMEL, D. O. O. 
Iz proizvodne zadruge kovinarjev Niko so 27. aprila 1946 v Železnikih ustanovili 
podjetje Domel. Zadruga kot daljnovidna in napredna zamisel se je hitro razvijala in v 
tedanje Železnike vnesla industrijski razvoj. Pričeli so razvijati nove proizvode: 
analitske tehtnice in uteži, precizna šestila, centrifuge in mešalce za laboratorije ter 
leta 1953 prve elektromotorje, ki so pomenili začetek elektromehanske proizvodnje. 
Podjetje se je skozi poslovno združenje Maris Maribor leta 1958 usmerilo tudi v 
proizvodnjo gospodinjskih aparatov. Proizvajali so sesalnike za prah, loščilce za parket 
in vedno več različnih elektromotorjev, ki so že leta 1958 prodrli na ameriški trg. 
Zaradi širitve razvoja novih proizvodov se je leto kasneje podjetje selilo na novo 
lokacijo, kjer je locirano še danes. Do integracije z Iskro je prišlo leta 1962, takrat pa 
so začeli izdelovati prve motorje za sesalnike. Dodatne investicije v stroje so 
omogočile specializacijo v proizvodnjo malih elektromotorjev, ki so predstavljali 
relativno velik delež izvoza. Maloserijsko proizvodnjo so oddajali drugim 
proizvajalcem. Leta 1971 je obseg proizvodnje presegel lokalne okvire, zato so odprli 
nov obrat in sicer proizvodnjo kompresorskih motorjev v Spodnji Idriji. Takratna Iskra 
v Železnikih je imela 700 zaposlenih. V letu 1975 so razvili proizvodnjo nove, zelo 
pomembne sesalne enote za nemški AEG, Vampyr. Podjetje je leta 1992 prvič 
nastopilo na trgu s svojo blagovno znamko Domel. V letu 1996 se je lastninsko 
preoblikovalo in se registriralo 17. decembra 1996 kot delniška družba. Konec leta 
2006 je podjetje zaradi večje konkurenčnosti na svetovni ravni ustanovilo novo 
podjetje na Kitajskem pod imenom Domel Electric Motors, Suzhou Co. Ltd.  
Danes je Domel poznan kot razvojno, globalno usmerjen, inovativen, fleksibilen, 
kakovosten, okolju prijazen proizvajalec elektromotorjev in njihovih stalnih 
nadgradenj. Delujejo na področjih prezračevalnih sistemov, avtomobilske industrije, 
čistilne tehnike, industrijskih aplikacij, medicine in alternativnih energijskih virov. 
Poznani so kot vodilni proizvajalec elektromotorjev na evropskem trgu, ki uspešno 
prodira tudi na svetovni trg. Svoje izdelke prodajajo po vsem svetu, saj so orientirani 
predvsem na izvoz. Program obsega sesalne enote za mokro in suho sesanje, 
kolektorske motorje, asinhronske motorje, elektromotorje s permanentnimi magneti, 

















Slika 1: Podjetje Domel, d. o. o. 
 
Vir: Habjan (2008) 
Podjetje Domel si lasti še podjetja Domel Electric motors Co. na Kitajskem in Domel 
Inc v New Yerseyju v ZDA ter Domel Elektronika, d. o. o. v Železnikih (98-odstotna 
last). Poleg tega ima tudi agente oziroma distributerje v osmih državah: v Veliki 
Britaniji, Avstraliji, Nemčiji, Italiji, Iranu, ZDA, Kanadi in na Švedskem. Vse družbe so 
med seboj povezane in delujejo po podobnih organizacijskih principih. 
 
3.2 AKTIVNOSTI ŽIVLJENJSKEGA CIKLA V PODJETJU DOMEL, D. O. 
O. 
Življenjski cikel projekta v podjetju Domel, d. o. o., sledi zahtevam standarda vodenja 
kakovosti v SIST-TS ISO/TS 16949:2010. Standard kakovosti se uporablja v 
organizacijah s serijsko proizvodnjo, in sicer pod poglavjem Realizacija proizvoda 
določa planiranje realizacije proizvoda, ki ga v nadaljevanju razdela v: planiranje 
realizacije proizvoda, prevzemne kriterije, zaupnost, obvladovanje sprememb; 
procese, povezane z odjemalci, kjer se določijo zahteve v zvezi s proizvodom, 
posebne karakteristike, ki jih navede odjemalec, pregled zahtev v zvezi s proizvodom, 
izvedljivost izdelave v organizaciji, komuniciranje z odjemalci; v snovanju in razvoju 
določi planiranje snovanja in razvoja, multidisciplinarni pristop, vhodi za snovanje in 
razvoj, vhodi za snovanje proizvoda, vhodi za snovanje procesa, posebne 
karakteristike, rezultati snovanja in razvoja, rezultati snovanja procesa izdelave, 
pregled snovanja in razvoja, nadzorovanje, overjanje snovanja in razvoja, validacija 
snovanja in razvoja, program izdelave prototipa, proces odobritve proizvoda, 
obvladovanje sprememb snovanja in razvoja; nabava, proces nabave, skladnost z 
nabavo in regulativo, razvoj sistema vodenja kakovosti dobaviteljev, viri, ki jih odobri 
odjemalec, informacije za nabavo, overjanje nabavljenih proizvodov, skladnost 
vhodnih proizvodov z zahtevami, nadzorovanje dobaviteljev; proizvodnja in izvedba 
storitev, obvladovanje proizvodnje in izvedbe storitev, plan obvladovanja, navodila za 
delo, overjanje nastavitev, preventivno in predvideno vzdrževanje, obvladovanje 
proizvodnega orodja, planiranje proizvodnje, povratne informacije o servisiranju, 
pogodbe z odjemalci o servisiranju, validacija procesov za proizvodnjo in izvedbo 
storitev, identifikacija in sledljivost, lastnina odjemalcev, proizvodnja orodja v lasti 
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odjemalcev, ohranitev proizvoda, skladiščenje in zaloge, obvladovanje nadzorne in 
merilne opreme, analiza merilnega sistema, zapisi o kalibraciji/overjanju, zahteve za 
laboratorije, lastni laboratoriji, zunanji laboratoriji. 
Aktivnosti znotraj življenjskega cikla projekta v podjetju Domel, d. o. o., ki sledijo 
standardom v mednarodni ISO organizaciji in organizaciji avtomobilskih proizvajalcev, 
kjer je APQP standardiziran in  predpisuje naslednje faze: 
 
1. faza Priprava in planiranje,  
2. faza Načrtovanje izdelka,  
3. faza Načrtovanje procesa,  
4. faza Potrjevanje izdelka in procesa,  
5. faza Zaključek projekta.  
 
Vir:  ISO/TS 16949 (2010, str. 46─75) 
 




Vir: lasten (2014) 
 
Pri menedžmentu projektov, v katerem sledimo principom v avtomobilski industriji ─ 
APQP, lahko zatrdimo, da pri načrtovanju, nadzoru in preprečevanju tveganj veliko 
prihranimo pri času in denarju in posledično prispevamo k dobičkonosnosti in 
uspešnosti projektov. 
 
3.2.1 PRIPRAVA IN PLANIRANJE 
Priprava in planiranje je v podjetju Domel, d. o. o., ena izmed zelo pomembnih faz 
življenjskega cikla projekta, ki se ji nameni relativno veliko časa. Če je ta faza dobro 
in natančno pripravljena in skrbno analizirana, potem lahko v fazi izvedbe projekta 
prihranimo veliko časa in denarja. Zato se v to fazo vedno splača vložiti več napora, 
kot bi si želeli. Pri oceni izvedljivosti je ključno, da vse glavne vsebine od analize časa, 
do zahtev kupca, benchmarking analize, do analize razvoja izdelka in procesa,  
kalkulacij, lastne cene, intelektualne lastnine, potrebe po resursih, pri oceni tveganja 
sledimo ISO TS 16949, ISO 14971 in ekološki oceni izdelka, čim bolje dodelamo. 
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3.2.2 NAČRTOVANJE IZDELKA IN PROCESA 
Koncipiranje se začne že v fazi predrazvoja, v kateri se analizira tehnične 
karakteristike in tehnološke rešitve. Izvedejo se različne raziskave, simulacije, analize 
intelektualne lastnine …, ki rezultirajo, vključujoč izkušnje iz prejšnjih projektov, 
idejno zasnovo možnih razvojnih, konstrukcijskih ter tehnoloških rešitev: proces orodij 
in naprav. Zelo pomembno je izpostaviti, da v Domelu fazi razvoja izdelka in procesa 
razvijamo vzporedno. S tem prihranimo veliko časa v celotnem življenjskem ciklu 
projekta.  
V tej fazi življenjskega cikla projekta se izdela predkalkulacija, ocena konstrukcijskih in 
procesnih rešitev ─ FMEA, izdelava dokumentacije, vzorcev A in B, testiranje, izdelava 
osnutka predvidene tehnologije, prevzem razvojne dokumentacije, postavitev 
tehnologije in izdelava tehnološke dokumentacije, naročilo strojev, orodij, naprav in 
kontrolne opreme ter naročilo materialov in polizdelkov, potrjevanje izdelka in 
procesa, izdelava plana nadzora (zagotavljanja kakovosti), potrditev kupljenih vzorcev 
materialov in polizdelkov ter prevzem strojev, orodij, naprav, kontrolne opreme in 
šolanje delavcev, overitev vzorcev iz orodij, tehnološka serija in na koncu poskusna 
serija. 
 
3.2.3 POTRJEVANJE IZDELKA IN PROCESA 
 »Run at Rate« serija je prva serija pod serijskimi pogoji, kjer fizično merimo 
proizvodne čase po operacijah in dejansko produktivnost, vključujoč zastoje in izmet. 
Iz te serije izdelamo PPAP-dokumentacijo in pošljemo C-vzorce kupcu na testiranje in 
overitev. Če so rezultati v skladu z zahtevami kupca, pridobimo tehnično odobritev, 
kar pomeni, da smo pridobili zeleno luč za začetek redne proizvodnje.  
 
3.2.4 ZAKLJUČEVANJE PROJEKTA 
Faza zaključevanja projekta je na tem projektu trajala leto in pol. Da smo dosegli 
ustrezno dobičkonosnost, je bilo potrebno znižati ceno dveh polizdelkov, ki so vgrajeni 
v proizvod, in optimizirati proizvodni proces po operacijah do maksimuma. 
Pričakovanja kupca so bila, da se cena izdelka v življenjski dobi posla z leti znižuje. 
Zato je bilo potrebno v okviru ožjega tima najti optimalno rešitev, ki bo stroškovno in 
cenovno prenesla tudi faze postopnega zniževanja cene proizvoda. Zagotoviti je bilo 
potrebno dolgoročno pozitivni rezultat. Ko ožji tim projekta doseže ta končni cilj, se 
lahko proces in izdelek formalno prevzameta v redno proizvodnjo (validacija procesa 
in izdelka). Končni dokument te faze življenjskega cikla projekta je zaključno poročilo. 
Ker že nekaj let ugotavljam, da imamo pri tem dokumentu kar nekaj priložnosti za 











Tabela 8: Struktura zaključnega poročila v podjetju Domel, d. o. o. 
 
Stara struktura zaključnega poročila  Nova struktura zaključnega poročila  
─ Cilj projekta 
─ Pristop k reševanju projekta (idejne 
zasnove, uporaba preteklih izkušenj, 
preračuni, simulacije) 
─ Konstrukcija 
─ Rezultati meritev 
─ Predstavitev in analiza rezultatov 
─ Možnosti za redno proizvodnjo 




─ Cilj projekta 
─ Pristop k reševanju projekta  
─ Konstrukcija izdelka in zasnova procesa 
─ Razvojne izkušnje  
─ Analiza časa  
─ Analiza stroškov 
─ Analiza kakovosti 
─ Ekonomika projekta  
─ Spremembe v poteku projekta in 
obvladovanje tveganj 
─ Intelektualna lastnina 
 
Vir: lasten (2015) 
 
Če primerjamo staro in novo strukturo zaključnega poročila lahko ugotovimo, da smo 
v novi strukturi po priporočilih Stareta dali večji poudarek analizi časa, stroškov in 
kakovosti. Za to vsebino smo dodali nova poglavja. Dodali smo tudi novo poglavje 
ekonomike projekta, spremembe in obvladovanje tveganj in intelektualno lastnino. 
Detajlni opis posameznih faz je v poglavju 4. Nova struktura zaključnega poročila je 
bila že potrjena s strani uprave Domel, d. o. o. in velja od 1. 12. 2014 dalje. 
 
Temelječ na teoriji in opisanih praktičnih spoznanjih  zgoraj, lahko zatrdimo: 
H1: Faze življenjskega cikla v podjetju Domel, d. o. o., so v skladu s 
priporočili svetovno priznanih strokovnjakov in v skladu z avtomobilskimi 
standardi. Postavljeno hipotezo lahko potrdimo. 
 
3.3 MERJENJE UČINKOVITOSTI 
Pri merjenju učinkovitosti skozi železni trikotnik v podjetju Domel, d. o. o., merimo 
dejansko učinkovitost projekta. 
 
3.3.1 STROŠKI 
Pri analizi stroškov smo med projektom stalno spremljali dejansko porabo glede na 
predvideni plan po ključnih postavkah, kot so razvojni stroški in investicije. Nadzor 
stroškov je bil eden izmed ključnih dejavnikov, ki je prispeval k uspešnosti projekta in 
nam je prinesel pozitivni rezultat, ker smo ga ustrezno planirali in stalno kontrolirali 
med projektom. V primeru odstopanj je bilo potrebno hitro reagirati in čim prej 
odpraviti tveganja, ki so v povezavi z eventuelnim višanjem stroškov. Čim hitrejši 
reakcijski čas smo imeli, tem manjšo škodo smo naredili. Izpostaviti je potrebno tri 
vrste stroškov projekta, in sicer planirani za podjetje in planirani do kupca (prodani) 
ter dejanski stroški. Profit iz dejavnika stroškov lahko ustvarimo tudi samo iz naslova 











podjetja Prodano kupcu Razlika  
 
R&D stroški celotnega 
projekta 2.550.000 € 2.925.860 € 1.200.000 € -1.400.000 € 
 Serijska orodja 4.527.040 € 4.107.280 € 5.446.500 € 1.339.220 € 
 Serijska oprema 8.646.850 € 8.776.850 € 10.179.000 € 1.402.150 € 
 SKUPAJ VSI STROŠKI 20.603.890 € 20.622.310 € 21.895.500 € 1.273.190 € 
  
Vir: lasten (2015)  
 
Z ustrezno oceno stroškov vzorcev ter s planiranjem investicij v orodja in opremo smo 
ustvarili pozitiven rezultat. Stroškov tekočega razvoja nismo ustrezno planirali, ker 
nismo predvideli tveganj z razvojem določenega polizdelka, ki je povzročil dodatno 
leto razvojnih stroškov, ker dobavitelj ni bil sposoben izdelati kosa iz večgnezdnega 
orodja v predvidenem roku. Zamude na projektu ni bilo, ker smo prvo leto redne 
proizvodne kose dobavljali iz enognezdnega orodja, kar pa dolgoročno ni bilo vzdržno 
zaradi višje cene polizdelka. 
 
3.3.2 ČAS 
Pri analizi časa projekta lahko ugotovimo, da smo se skozi aktivnosti življenjskega 
cikla projekta gibali v okviru planiranih rokov. Tudi ta dejavnik je vplival na 
pravočasen začetek redne proizvodnje. Poudariti pa je potrebno, da smo zaradi težav 
z dobavitelji morali podaljšati dobo razvoja za eno leto. Pri obvladovanju časa je bilo 
pomembno, da smo za vsako aktivnost posebej planirali potreben čas izdelave, ki je 
bil za realizacijo le-te potreben. Pri izdelavi ocene tveganja je bilo ključno, da smo 
pridobili čim točnejši podatek, koliko rezervnega časa smo morali planirati, da smo 
speljali projekt v začrtanem planu, vključujoč možne kritične dejavnike. Natančneje 
kot predvidimo tveganja med projektom, manjša je verjetnost zamud projekta. Zelo 
veliko težo so imele tudi časovne izkušnje iz predhodnih projektov, ki smo jih vključili 
kot rezervo v terminski plan projekta pri planiranju vzorcev, planiranju izdelave orodij, 
opreme ter pri predaji izdelka in procesa v redno proizvodnjo in zaključevanje 
projekta. Obvladovanje časa na projektu je bilo v večini znanstvenih raziskav poleg 
pretoka informacij med člani tima ocenjeno kot najpomembnejše in ključno za 
projektne menedžerje. Na tem mestu bi veljalo izpostaviti, da so vsi trije dejavniki 

















Vir: lasten (2014)  
 
Planirani in dejansko izvedeni mejniki projekta so v večini primerih isti, ker je kupec v 
primeru vsakega mejnika izvedel presojo v skladu z avtomobilskimi standardi, tako da 
časovna odstopanja niso bila dovoljena. Projekt je bil izpeljan brez zamud, pomeni, da 
se je redna proizvodnja pričela v skladu z zahtevami kupca. Razvoj polizdelka iz 
večgnezdnega orodja se je podaljšal za eno leto, kar je pomenilo povečanje razvojnih 
stroškov na projektu. 
 
Tabela 11: Analiza časa v življenjskem ciklu projekta  
 
 
Projekt 1 Projekt 2 Projekt 3 
Aktivnost Planirano Doseženo Planirano Doseženo Planirano Doseženo 
Predprojektna faza 
15. 9. 
2007 ─ 15. 
12. 2007 




15. 8. 2009 
─ 2. 12. 
2009 
15. 8. 2009 
─ 18. 12. 
2009 
13. 10. 
2010 ─                                        
15. 12. 2010 
13. 10. 2010 
─ 20. 12. 
2010 
 
Projektna definicija ─ 
izdelana 




2010 21. 12. 2010 
II. Projektna definicija ─  
odobrena 
15. 7. 






2010 22. 12. 2010 












2012 12. 10. 2012 











2012 19. 12. 2012 
Tehnološka serija (V1) 15. 7. 2009 15. 2. 2009 10. 3. 2010 15. 2. 2010 
17. 1. 
2013 ─ 18. 
1. 2013 
17. 1. 2013 ─ 
18. 1. 2013 
Poskusna serija (V2) 29. 5. 2010 29. 5. 2010 15. 5. 2013 15. 5. 2013 
20. 3. 
2013 20. 3. 2013 
R & R 15. 12. 2009 15. 6. 2009 1. 7. 2010 





20. 3. 2013, 
15. 5. 2013, 
17. 7. 2013 
IV. Validacija (Odobritev 
za proizvodnjo) – Podpis 
PSW 
15. 10. 





17. 7. 2013/ 
28. 3. 2015  





2009 15. 7. 2009 15. 7. 2010 15. 6. 2010 
17. 7. 
2013 / 
ni bilo v 
planu 
17. 7. 2013 
(1 g) / 
20. 2. 2014  
(2 g) 
Odobritev za prodajo ─ 
Podpis PSW s strani 




ustavljen 5. 10. 2010 5. 10. 2010 
17. 7. 
2013 (1 g) 
28. 3. 
2015 (2 g) 
17. 9. 2013 
(1 g) 







ustavljen 15. 4. 2011 28. 6. 2011 
15. 12. 
2014 30. 3. 2015 
 




Pri analizi kakovosti lahko ugotovimo, da smo plan izmeta nekoliko presegli. Rezultat 
je kljub 1 % presega zadovoljiv in povod za nadaljnjo optimizacijo procesa v 
proizvodnji in priložnost za dodaten razvoj dobaviteljev.  Kakovost/zmogljivost je tretji 
izmed ključnih dejavnikov projekta, ki nam omogoči končno validacijo oz.  pridobitev 
tehnične potrditve s strani kupca. Izmet kot posledica nekakovosti pa mora biti že v 
fazi snovanja projekta skrbno analizirana in vkalkulirana v ceno izdelka. Spremljanje 
kakovosti izdelka med projektom, je ena izmed temeljnih nalog projektnega tima v 
relaciji do kupca. Projektni tim mora v procesu zagotoviti ponovljivost izdelka v takšni 
meri, ki ga določa standard kakovosti, ter na drugi strani sledljivost, ki nam omogoča 
prepoznati napako izdelka tudi z večjim časovnim zamikom za nazaj. To je potrebno, 
če se napaka na izdelku pojavi, ko je le-ta že dalj časa lansiran na trgu. 
V zaključni fazi projekta je kakovosti/zmogljivost potrebno določen čas spremljati in 
izdelati korektivne ukrepe za optimizacijo proizvodnje. Slediti moramo cilju 
planiranega izmeta, ki je vkalkuliran v lastno ceno izdelka. Ko je le-ta dosežen skozi 
nadzor kakovosti kupljenih polizdelkov in stabilno proizvodnjo, potem lahko 
prevzamemo izdelek in proces v redno proizvodnjo in zaključimo projekt. 
 
 
Tabela 12: Plan izmeta na študiji primera glede na dejanski izmet  
 
Planiran izmet je bil vključen po operacijah v lastno ceno izdelka in sicer: 
 
Opis  Planiran izmet  Dejanski izmet  Rezultat 
Stanje izmeta – seštevek po 
operacijah 6,24 % 7,25 %  +1 %  
 
Vir: lasten (2015) 
 
Dejanski izmet je 1 % nad planom. Plan izmeta je bil ustrezno postavljen. Vendar 








Vir: Domel, interna dokumentacija projekta (2014) 
 
3.3.3.1 Napake in korektivni ukrepi za znižanje izmeta 
 
Težave izmeta smo spremljali in intenzivno odpravljali leto in pol od začetka redne 
proizvodnje in sicer od julija 2013. Izvedene aktivnosti smo pregledovali na tedenskih 
sestankih, določili nove naloge, odgovorno osebo in rok izdelave. 
 
 


















































Nizi1 0,27 0,40 0,42 2,66 0,02 0,52 1,24 1,48 0,80 0,00 1,68 1,50 1,28 1,15 1,36





























































3.4 MERJENJE USPEŠNOSTI 
Dejanski rezultat projekta se je pokazal skozi dejavnike stroškov, časa in kakovosti. 
Pri analizi kazalnika pokrivanje 1 lahko ugotovimo, da smo v preteklem letu in pol 
dosegli velik napredek, saj smo od začetka redne proizvodnje pokrivanje 1 izboljšali z 
80 % na 104 %. Pomeni, da smo strateški pokrivanje 1 presegli za 4 %. Na koncu 
lahko ugotovimo, da se vse faze življenjskega cikla projekta rezultirajo skozi železni 
trikotnik projektnega menedžmenta. Končni rezultat pa se odrazi v uspešnosti 
projekta. V podjetju Domel, d. o. o. kvartalno spremljamo lastno ceno izdelka. 
Pokrivanje 1 je kazalnik, na katerega ima projektni menedžer s projektnim timom 
neposredni vpliv. Med projektom znotraj lastne cene izdelka kvartalno spremljamo ta 
kazalnik in rezultat poročamo naročniku projekta. S tem se izognemo eventuelnim 
možnostim odstopanja glede na plan in lahko hitro reagiramo, da popravimo nastalo 
škodo. 
 
3.4.1 IZRAČUN POKRIVANJE 1 
Pokrivanje 1 lahko računamo šele, ko imamo izračunane variabilne stroške izdelka, 
lastno in prodajno ceno izdelka. Prodajno ceno primerjamo z variabilnimi stroški. Prej 
pa določimo ciljni P1 in kvartalno spremljamo rezultat. V primeru odstopanj primerno 
reagiramo. 
 
P1 računamo po formuli: P1 =  	. 
 
















pokrivanja 1 Datum 






zaradi 2 g 
orodja 

















1,908 1,8 1,06 
Nova 
metoda 
13,8552 22,452 1,944 1,8 1,08 Naknadna pogajanja 
 
Vir: lasten (2015) 
 
Po zaključku projekta (zagon proizvodnje z novim izdelkom) je sledila enoletna doba 
optimizacije stroškov, kakovosti in zmogljivosti projekta do točke, kjer smo dosegli 
želene cilje. S tem smo celostni življenjski cikel projekta lahko formalno zaključili. 
Planirano pokrivanje je trenutno preseženo za 4 %.  
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Temelječ na zgornjem izračunu kazalnika pokrivanja 1 lahko drugo hipotezo potrdimo: 
H2: Zaključeni projekt je v skladu s planiranim kazalnikom pokrivanje 1.  
 
3.4.2 IZRAČUN NSV 
V podjetju Domel, d. o. o., izračun NSV izdelamo pred formalnim naročilom projekta, 
torej pred dokončno odločitvijo naročnika (uprave) ali se v projekt gre ali ne. Če je 
rezultat pri upoštevanju 8-odstotne stopnje donosnosti in NSV večji od 0, potem je 
projekt potrjen, v nasprotnem primeru je potrebno iskati optimalnejšo pot za 




4 PRILOŽNOSTI ZA IZBOLJŠAVE 
 
4.1 MOJ PREDLOG NOVE STRUKTURE ZAKLJUČNEGA POROČILA 
Nova struktura zaključnega poročila je priložnost za izboljšavo na področju 
projektnega menedžmenta v podjetju Domel, d. o. o. Vsebinski opis poglavij je 
rezultat preučitve strokovne literature in osem let praktičnih izkušenj dela na razvojnih 
projektih. Pri izdelavi nove strukture zaključnega poročila sem sledila priporočilom 
Stareta in sicer pri analizi časa, analizi stroškov in analizi kakovosti (Stare, 2011, str. 
277─278). Dodala sem ekonomiko projekta, ker je bilo to poglavje v preteklosti v tem 
dokumentu spregledano, dodala sem spremembe in obvladovanje tveganj in zaradi 
značilnosti razvojnih projektov intelektualno lastnino. 
Razlaga nove strukture zaključnega poročila po poglavjih: 
─ Povzetek 
Povzetek naj vsebuje podatke o namenu projekta, datum prvega povpraševanja s 
strani kupca, kdaj so bile podane prve tehnične zahteve, časovni okvirji projekta, 
organizacija projekta, vloga članov projektnega tima, predstavitev pomembnih 
mejnikov projekta … 
─ Cilj projekta 
Cilj projekta naj vsebuje podatek, kateri nov produkt smo razvili in zakaj. Katere 
tehnične karakteristike smo izboljševali glede na obstoječe aplikacije in za koliko. Kaj 
je bil največji izziv projekta. Kdaj se je izvedla primopredaja izdelka in procesa v 
redno proizvodnjo. 
─ Pristop k reševanju projekta  
Opišemo vzrok za pričetek projekta. V idejnih zasnovah opišemo, iz katerih preteklih 
študij smo izhajali, katere pretekle izkušnje smo upoštevali, kateri preračuni in 
simulacije so se izdelali. 
─ Konstrukcija izdelka in zasnova procesa 
V konstrukciji izdelka opišemo na kratko potek razvoja, kakšen je bil prvotni koncept 
in končni koncept konstrukcije po posameznih komponentah. Če je več aplikacij, le-te 
primerjamo med seboj.  Pri zasnovi procesa opišemo oceno izvedljivosti za redno 
proizvodnjo po posameznih operacijah. 
─ Razvojne izkušnje  
Predstavimo in analiziramo rezultate razvoja novega izdelka. Prikažemo razlike med 
pričakovanji in dosegom zahtev kupca. Opišemo razvojne izkušnje po poskusni seriji 
po posameznih operacijah. Opišemo razvojne izkušnje po zagonu redne proizvodnje 
po operacijah. Opišemo nenehne izboljšave za vsako operacijo posebej, ki je bila 
izvedena. Navedemo povečanje izdelanih količin na liniji, mesečno izdelane količine od 
začetka redne proizvodnje. Na koncu prikažemo plan izdelanih količin glede na 
realizacijo.  
─ Analiza časa  
V analizi časa prikažemo za vsako fazo življenjskega cikla projekta (predprojektna faza 
– ročni prototip, izdaja projektne definicije, odobritev projektne definicije, izdelava 
prototipov, overitev prototipa, tehnološka serija, poskusna serija, R & R, validacija, 
pričetek redne proizvodnje, podpis PSW, primopredaja izdelka in procesa v redno 
proizvodnjo) ─ datum dogodka, datum planirano, datum izvedeno. Opišemo vzroke za 
odstopanja in akcije za skrajšanje trajanja projekta. 
─ Analiza stroškov 
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Primerjamo planirane, dejansko dosežene stroške v podjetju in za koliko smo le to 
naprej prodali kupcu. Na koncu skozi razliko med prodano vrednostjo in dejansko 
vrednostjo prikažemo čisti dobiček. Med projektom sproti specificiramo R & D stroške, 
ki jih prav tako vključimo v to tabelo. Skozi celotni prikaz stroškov prikažemo presežek 
projektnega proračuna in opišemo vzroke in korektivne ukrepe za to.  
─ Analiza kakovosti 
V analizi kakovosti opišemo upoštevan izmet v kalkulaciji, ki ga primerjamo s 
tehnološkim izmetom v informacijskem sistemu in z dejanskim izmetom v proizvodnji. 
Izmet primerjamo med seboj in ugotovimo pozitivna oz. negativna odstopanja. 
Prikažemo vzroke za odstopanja, plan za reševanje vzrokov neustrezne kakovosti po 
operacijah, plan korektivnih ukrepov za znižanje izmeta in napak po operacijah 
(napaka, korektivni ukrep, odgovorna oseba, rok izvedbe). 
─ Ekonomika projekta  
Analiziramo izhodiščno stanje s končnim stanjem. Pri P1 prikažemo VS, PC, ukrepe za 
izboljšanje dobičkonosnosti v €, doseg P1, ki ga primerjamo s ciljnim P1. V oddelku 
kontrolinga kvartalno izračunavajo lastno ceno izdelka glede na spremembe cen 
materialov in spremembe v procesu. Prav tako se izračunava NSV, bilanca in denarni 
tok projekta. 
─ Spremembe v poteku projekta in obvladovanje tveganj 
Z izdelano FMEA-analizo in s planom nadzora ugotavljamo predvidena tveganja, 
vzroke, spremembe v procesu oz. konstrukciji za odpravo tveganj. Navedemo tudi 
izkušnje iz vodenja projekta in razvojne izkušnje, predloge za prihodnje projekte in 
dobro prakso skozi zahteve kupca, neustrezno izbrane izvajalce, neustrezno izbrane 
dobavitelje, oceno sposobnosti procesa, primer nedosega planiranih količin, opišemo 
neobičajne pristope, ki so pomagali doseči cilj projekta. Opišemo nadaljnje korake za 
večjo uspešnost programa in konstrukcijskega stališča in iz stališča procesa, 
tehnologije. 
─ Intelektualna lastnina 
Pod to vsebino navedemo izum, model ali novo risbo, ki je bila kot novost na področju 
podjetja in zunaj njega predmet patentne ali druge zaščite s področja Zakona o 
pravicah industrijske lastnine iz delovnega razmerja. Če je nov izum vpisan in prevzet 
v internem sistemu za inovacije, potem podjetje odda patentno vlogo. Oznako in opis 
vpišemo pod to vsebino. V času do objave se izum obravnava kot poslovna skrivnost.  
 
Pri zaključnem poročilu plan iz projektne definicije (iz elaborata) primerjamo z 
dejansko realizacijo v fazi zaključevanja projekta. Dobra struktura vsebine zaključnega 
poročila je pogoj za možno izgradnjo kvalitetne baze znanj in izkušenj za bodoče 
projekte.  
Zaključno poročilo se v podjetju Domel, d. o. o., obravnava na programskem svetu in 
se v elektronski obliki shrani v sistem projektne dokumentacije.  
 
4.2 BAZA IZKUŠENJ IN ZNANJ ZA BODOČE PROJEKTE 
Osnova zaključnega poročila so znanja in izkušnje, pridobljene pri izvajanju projekta. 
Izkušnje se pridobiva ves čas izvedbe projekta in lahko vključujejo sistematične 
analize rezultatov in raziskave, ki velikokrat pripeljejo do izvirnih idej, inovacij in 
patentov. Izkušnje so lahko prenesejo v bazo znanja, zelo pomembno pa je, da so 
sistematično urejene, prikazane v obliki diagramov, izračunov, tekstovnih opisov, skic 
ipd. Sistematičnost omogoča, da uporabniki hitro najdejo želeno vsebino. Pridobljene 
izkušnje omogočajo hitrejše, natančnejše in inovativno načrtovanje novih izdelkov. 
Vzroke za odstopanja pa lahko tretiramo kot potencialna tveganja za naslednje 
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projekte. Stare v strokovni literaturi priporoča, da se v okviru projektne pisarne nekdo 
ukvarja izključno s projektno dokumentacijo, kar pomeni, da le-ta sistematično ureja 




Na ravni strokovne in znanstvene literature so faze življenjskega cikla projekta 
priznanih avtorjev na svetovnem nivoju iz poglavja 2.1 zelo identične fazam 
življenjskega cikla v podjetju Domel, d. o. o. iz poglavja 3.2. Domel, d. o. o. sledi 
standardom v avtomobilski industriji ISO/TS 16949. Faze življenjskega cikla projekta 
so v Domelu v fazi snovanja in planiranja združene v eno fazo, dodana pa je faza v 
izvedbi, in sicer potrjevanje izdelka in procesa. V Domelu je celotni projekt 
strukturiran v skladu z avtomobilskimi standardi, ki sledijo ostalim svetovnim 
strokovnjakom na tem področju. Tako lahko sklepamo, da postavljena H1 drži.  
Ugotovimo lahko, da so v vseh fazah življenjskega cikla projekta vključena sodila 
učinkovitosti in uspešnosti. Skozi analizo učinkovitosti stroškov, časa in kakovosti 
lahko ugotovimo, da je bil projekt dobro nadzorovan ter uspešno zaključen. Prav tako 
lahko potrdimo, da je z novo strukturo zaključnega poročila presoja učinkovitosti in 
uspešnosti še bolje vključena v fazo ugotavljanja uspešnosti in zaključka projekta. 
Priporočena vsebina zaključnega poročila je lahko dobra podlaga za vzpostavitev 
sistema znanj za naslednje projekte, ampak je v večini odvisna od organizacijske 
kulture projektnega menedžmenta oz. odvisna je od tega, koliko bo dejansko zaživela 
v praksi. Projekt kot študij primera je po enem letu in pol optimizacije v proizvodnji 
presegel strateško planiran kazalnik P1, tako da je H2 lahko potrjena.  
V zaključku lahko potrdimo, da smo dosegli namen in s tem delom omogočili 
nadgradnjo organizacijskega predpisa Razvoj in osvajanje novih izdelkov z 
dopolnitvijo faze zaključka projekta. Omogočili smo izboljšavo v strukturi zaključnega 
poročila, vključujoč  strokovne definicije vsakega vsebinskega sklopa posebej. Ta faza 
mi je bila v procesu izdelave diplomskega dela poseben izziv, ker v podjetju še ni bila 
dovolj natančno opredeljena in dodelana. Tega problema sem se lotila, da bi 
prispevala k nadgradnji  sistema projektnega menedžmenta v podjetju. Struktura 
zaključnega poročila je obstajala, vendar poglavja v strukturi zaključnega poročila do 
tega predloga izboljšave še niso bila definirana. Nova struktura zaključnega poročila je 
razširjena in opisana v celotnem poglavju 4.  
Cilj je dosežen, ker je bila nova struktura že v času izdelave diplomskega dela s strani 
uprave Domel, d. o. o. potrjena in sicer 1. 12. 2014. Do končne izdelave diplomskega 
dela pa smo strukturo zaključnega poročila natančno definirali. To bo naslednji 
predlog upravi kot dodatna nadgradnja organizacijskega predpisa Razvoj in osvajanje 
novih izdelkov. S pomočjo nove strukture zaključnega poročila bo vzpostavljena dobra 
predloga za vzpostavitev baze znanj in izkušenj za naslednje projekte. Upamo, da bo 
zaživela med uporabniki. 
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